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Artículo
El largo camino hacia la Gestión del Conocimiento





La capacidad de adaptación al cambio es esencial para la supervivencia de las organizacio-
nes y el conocimiento, el elemento clave. Gestionar el conocimiento de la organización
demanda modelos integradores que vayan más allá de proporcionar información a las perso-
nas. El primer paso es obtener la visión global del conocimiento de la compañía (Krogh,
Nonaka y Aben, 2001), sólo entonces es posible determinar acciones para su creación y
transferencia. Se presenta una revisión de publicaciones, desde los años 80, sobre Gestión de
Conocimiento. Los resultados muestran un desfase entre la investigación aplicada, centrada
en el desarrollo de herramientas para la gestión de conocimiento y la creación de modelos
que sustenten conceptos y procesos. La inversión en recursos tecnológicos para la gestión de
conocimiento ha dado lugar a resultados marginales que no aportan ventaja competitiva a las
organizaciones. Problemas básicos como la medición del conocimiento organizacional y el
contexto de la organización siguen sin resolverse. Se propone un ciclo de Gestión de Conoci-
miento que se inicia en el diagnóstico, con la creación del modelo de gestión ajustado a las
necesidades y recursos de la compañía. La retroalimentación sobre los resultados cierra el
ciclo del conocimiento.
ABSTRACT
The ability of organizations to adapt to changes is critical for their survival. Knowledge is
the key element. Managing organization knowledge requires comprehensive models going
beyond providing people with information. A first step is to gain an overall view of company
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1. INTRODUCCIÓN
Sin duda, uno de los tópicos más trata-
dos en la literatura empresarial es el de la
capacidad de adaptación al cambio. El
cambio ha jugado un papel tan importante
en la vida de las organizaciones que su
habilidad para anticipar y adaptarse, deter-
mina la capacidad de supervivencia. Es
más, las organizaciones con éxito serán
aquellas capaces de asumir el reto del cam-
bio continuo, ya que actualmente éste se
produce de una manera más radical y rápi-
da que en ningún otro momento de la his-
toria. 
La capacidad de anticipación y adapta-
ción al cambio está íntimamente ligada al
talento para la innovación de las organiza-
ciones. Las compañías deben ser capaces
de reaccionar con gran rapidez para satis-
facer las necesidades de un mercado que
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knowledge (Krogh, Nonaka and Aben, 2001). Then, it will be possible to determine which
actions shall be taken in order to create and transfer knowledge.
A review of literature on knowledge management since the eighties is carried out. An
imbalance is revealed between applied research –focused on the development of knowledge
management tools, and the making of models supporting concepts and processes. Investment
in technological resources for knowledge management has led to marginal outcomes unable
to contribute competitive advantage to organizations. Basic issues such as the measuring of
organizational knowledge and the organizational environment have not been yet solved. A
Knowledge Management Cycle is suggested, beginning by a diagnosis, with the creation of a
management model fitted to company’s needs and resources. A result feedback closes the
knowledge cycle.
PALABRAS CLAVE
Gestión de conocimiento, Modelos, Diagnóstico, Ciclo
del conocimiento.
KEY WORDS
Knowledge management, Models, Assessment, Diagno-
sis, Knowledge cycle.
plantea demandas inusuales e inesperadas
(Tissen, Andriessen y Deprez, 2000). Los
clientes se han vuelto más exigentes y el
éxito ya no depende de la optimización de
los productos existentes, sino de la riqueza
que proviene de la innovación, del aprove-
chamiento de lo desconocido, y de las nue-
vas formas de abordar viejos problemas. 
Para enfrentarse a la complejidad y
crear servicios innovadores que añadan
valor se requiere conocimiento. Esto impli-
ca que la manera de hacer frente eficaz-
mente al cambio es mediante el conoci-
miento.
Hemos entrado en la era en que el flujo
de la información y el conocimiento tiene
más impacto en los resultados de las orga-
nizaciones que el movimiento de mercan-
cías (Peña Vendrell, 2001). Como señala
Aramburu (1996) el conocimiento ha des-
plazado a los recursos relevantes de la era
industrial, como el capital y la tierra, y la
creación de riqueza depende ahora del
intercambio de datos, de información y
conocimiento. Precisamente, la disponibi-
lidad de la información y su facilidad de
acceso han catapultado el mundo desde la
economía industrial a la economía del
conocimiento (Toffler, 1985, 1991). El
resultado es que la explotación del conoci-
miento y otros activos intelectuales consti-
tuyen la principal fuente de ventaja compe-
titiva de las organizaciones de la sociedad
post-industrial y la supervivencia de la
empresa del futuro está condicionada por
su capacidad para aprender (Ducker,
1993).
Según lo expuesto, la supervivencia de
las compañías se determina por su capaci-
dad de anticipación (o en el peor de los
casos, adaptación) al cambio; dicha habili-
dad depende de la capacidad de las organi-
zaciones para innovar (en definitiva, para
cambiar, para solucionar de manera dife-
rente problemas conocidos o nuevos), y el
talento para la innovación está directamen-
te relacionado con la capacidad de las
empresas para generar valor a través de la
creación de conocimiento. 
Pero, ¿cómo abordan las organizaciones
esta necesidad de creación de conocimien-
to?. Los modelos de Gestión del Conoci-
miento se ocupan precisamente de este
problema enfocándose, desde perspectivas
diferentes, en las estrategias necesarias (y
posibles) para detectar, crear y compartir
conocimiento en las organizaciones. Hace
menos de una década, algunos autores
levantaron la voz para señalar que las com-
pañías desconocían el conocimiento que
tenían y que lo estaban desaprovechando,
buscando nuevas fuentes fuera de la
empresa (p.e., Brooking, 1997). Esta preo-
cupación, unida a la potencia de las nuevas
tecnologías de la información y las comu-
nicaciones, ha propiciado una explosión en
la aparición de nuevas herramientas desti-
nadas a capturar, almacenar o distribuir, en
definitiva, a gestionar el conocimiento en
las organizaciones. Sirva como ejemplo
del enorme mercado creado, el informe
elaborado por América Grau (2001), donde
se presentan más de 70 herramientas dife-
rentes, que están actualmente en el merca-
do, destinadas a la gestión de conocimien-
to.
Sin embargo, como apunta Malhotra
(2000), la enorme inversión realizada en
recursos tecnológicos no se ha acompaña-
do de los resultados esperados, sino más
bien ha dado lugar a resultados margina-
les que, en la mayoría de los casos, no
aportan beneficios en ventaja competitiva
para las organizaciones. Así, las expecta-
tivas de los gestores que esperan que las
M.ª D. Muñoz, D. Aguado y B. Lucía
REVISTA DE PSICOLOGÍA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 201
nuevas políticas y actividades de gestión
del conocimiento reviertan en beneficios
para la compañía, no se están viendo
satisfechas.
Expertos y académicos como el econo-
mista P. Strassmann señalan que no existe
correlación entre la inversión realizada en
nuevas tecnologías y cambio organizacio-
nal o gestión de conocimiento, de manera
que un mismo sistema puede estar supo-
niendo ventaja competitiva para una com-
pañía y, sin embargo, sólo papel mojado
para otra (Malhotra, 2001). Como antece-
dentes de esta desilusión inicial con los
resultados obtenidos, podemos señalar
tanto la injustificada predisposición de los
gestores a que la gestión del conocimiento
fuera una panacea para la competitividad,
como el hecho de la gran proliferación de
herramientas y (sólo) herramientas. Dispo-
ner de herramientas es necesario, pero no
es suficiente.
Desde luego, podemos sentirnos decep-
cionados si esperamos que las consecuen-
cias de la introducción de estrategias de
gestión de conocimiento se reflejen direc-
tamente en las rentas. Esto refleja un pro-
blema en el modelo y la perspectiva, en
consecuencia, con la que se valora el cono-
cimiento en la organización. La ventaja del
conocimiento está en facilitar el cambio y
la adaptación, en capacitar para la innova-
ción en productos y servicios y, en último
término, para la supervivencia y anticipa-
ción del cambio. 
Por otro lado, la capacidad para gestio-
nar el conocimiento está en la organización
(en las estrategias y herramientas que apli-
que), pero pasa inevitablemente por las
personas que dan vida a esa organización.
La capacidad de la compañía para adaptar-
se a las demandas del mercado está en su
potencial de  innovación en cuanto a pro-
ductos y estrategias, tecnología y servicios;
y trabajar en equipo, diseñar estrategias,
aprender e innovar se encuentra en las per-
sonas que componen la organización.
Las competencias del individuo son úti-
les para la organización, es más son las
competencias que permiten a la compañía
ser flexible frente a las demandas y las
necesidades de sus clientes, siendo este el
factor fundamental que les permite mante-
nerse en el mercado y planificar futuro
(Brooking, 1997). Se genera más valor a
través de la gestión de conocimiento en
una organización sin herramientas pero
con personas activas en dicha gestión, que
en una organización con potentes herra-
mientas pero con empleados poco compro-
metidos en la gestión de conocimiento.
Evidentemente, los mejores resultados se
obtendrán cuando ambos protagonistas
compartan los mismos objetivos. No obs-
tante, el papel preponderante de las perso-
nas está en su valor como fuente de ventaja
competitiva sostenible. Y si bien este
hecho ha sido ya asumido por la mayoría
de las organizaciones, como demuestra que
se hayan lanzado a la implantación de sis-
temas para la Gestión del conocimiento,
con la intención de detectar, codificar y
compartir el conocimiento de sus emplea-
dos, los años de soluciones altamente tec-
nológicas, como se ha comentado, han
dado lugar a resultados inferiores a lo
esperado en cuanto a desarrollo e innova-
ción.
Una década después, los resultados
apuntan a cierta confusión en la gestión de
conocimiento. Tras el despliegue inicial de
medios, el interés ha vuelto a la reflexión y
la reconceptualización de qué es la gestión
de conocimiento y cuáles deben ser sus
objetivos. Los expertos no tienen todavía
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una definición aceptada de forma general a
cerca de lo que es la gestión de conoci-
miento, aún más, existen problemas con la
definición de conocimiento. No se preten-
de, en este documento, establecer una dis-
cusión acerca del complejo concepto de
conocimiento, sin embargo, nos unimos a
Dueck (2001) a la hora de definir, al
menos, qué no es: conocimiento es más
que información o datos. 
No obstante, parece que la perspectiva
dominada por la tecnología de la informa-
ción comienza a adoptar una dimensión
dinámica donde la Gestión del Conoci-
miento se define como el conjunto de pro-
cesos que utilizan conocimiento para la
identificación y explotación de los activos
intangibles existentes y para la generación
de otros nuevos (Ortiz de Urbina, 2000). O
como anunciaban Davenport y Prusak
(1998), la gestión del conocimiento se
refiere a las acciones que realiza una orga-
nización para obtener el mayor valor del
conocimiento disponible. Según estas
aproximaciones, destaca la gestión como
proceso-acción y el conocimiento que
incluye a la vez la experiencia y el conoci-
miento de las personas en la organización
y la gestión de la documentación disponi-
ble.
Sin perder de vista la complejidad del
marco de la Gestión del Conocimiento
esbozado, el objetivo de este artículo es
aportar un indicador de su estado actual de
desarrollo, distinguiendo algunas de las
aportaciones teóricas y experiencias que
están guiando la gestión de conocimiento
en las organizaciones. Se pretende además
realizar una aportación inicial acerca de
algunos factores que deben contemplar
tanto las herramientas encaminadas a la
gestión del conocimiento como los mode-
los teóricos subyacentes. 
2. EL ESTADO ACTUAL DE LA
GESTIÓN DE CONOCIMIENTO
Un primer acercamiento a la determina-
ción del estado de la ciencia en la gestión
del conocimiento debería pasar por la pro-
fundización en el concepto de conocimien-
to. Sin embargo, este es un tema que viene
ocupando la atención de científicos y pen-
sadores desde hace milenios y excede con
mucho las posibilidades de este escrito. A
pesar de ello, resulta interesante en este
momento, recordar la distinción clásica,
realizada por los griegos antiguos, que
diferenciaron entre cuatro tipos de conoci-
miento: Episteme (generalizaciones, leyes
y principios científicos), Techne (saber téc-
nico, saber-cómo), Phronesis (sabiduría
práctica, extraída de la práctica social) y
Metis (aptitudes y competencias determi-
nados por, en este caso, las políticas de las
organizaciones, como criterio de éxito)
(Dueck, 2001, p. 885). 
Recordar esta diferenciación tiene senti-
do por cuanto podemos observar que
actualmente continúa el esfuerzo por reu-
nir estas diferentes dimensiones del cono-
cimiento en una visión unificada para la
gestión de conocimiento. Posiblemente, en
el origen de las diferentes concepciones de
gestión de conocimiento adoptadas por las
distintas organizaciones se encuentra una
perspectiva de conocimiento diferente,
centrada en una sola de estas dimensiones
y que supone, por tanto, una visión parcial
del problema. Según Dueck (2001) todavía
nos estaríamos preguntando ¿qué es Metis
hoy?.
Una respuesta a esta pregunta es la que
se ha aportado desde los modelos de capi-
tal intelectual. No tan preocupados en la
definición precisa de conocimiento, como
en la determinación de los lugares en los
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que éste reside para la creación de valor,
en los más representativos modelos pro-
puestos (Kaplan y Norton, 1992; Sveiby,
1997; Stewart, 1998; Edvinsson y Malone,
1997; Brooking, 1997) se vislumbra la tría-
da de conocimientos intangibles sobre los
que basar la gestión. 
El primero de ellos es lo que ha venido
a denominarse el capital relacional. Hace
referencia al conocimiento que se extrae de
las relaciones de la organización con el
mundo exterior, fundamentalmente de
clientes, proveedores, aliados y medios de
comunicación e imagen (CIC, 2001). El
segundo, el capital estructural, es el cono-
cimiento que se extrae de la propia estruc-
tura de la organización (los procesos,
métodos,  herramientas,...). Finalmente, el
tercer pilar es el capital humano, es decir,
las personas de la organización, con su
conocimiento, experiencia, competencia,
etc. Ahí está el conocimiento que, por su
complejidad (en cuanto a captura y distri-
bución), está demandando en la actualidad,
desde las organizaciones, ser gestionado. 
Y ¿qué es gestionar ese capital intelec-
tual?. La respuesta no es sencilla. El gran
esfuerzo de los modelos citados ha residi-
do en la búsqueda de indicadores específi-
cos para poder realizar una medición del
grado en el que una organización posee el
mencionado capital. La gestión del capital
intelectual se realiza, en la práctica, guiada
por los modelos de gestión que cada orga-
nización utiliza para desarrollar su estrate-
gia, pero no existen modelos específicos.
En consecuencia, el capital humano se ges-
tiona mediante los procedimientos de ges-
tión de personas propios de cada organiza-
ción, igual que el capital relacional sigue
las estrategias de gestión de clientes, y el
capital estructural depende del control de
calidad en procesos, métodos, etc. 
Sin embargo, desde aproximaciones de
corte más tecnológico, sí se han realizado
aportaciones sobre qué es gestionar el
conocimiento: “proporcionar la informa-
ción correcta a la persona que la necesita
en el momento adecuado” (Thomas,
Kellogg y Erickson, 2001). Desde este
modo de ver las cosas, se aclaran la natura-
leza de las estrategias, pero la gestión del
conocimiento se ve reducida a la idea de
hacer llegar a la persona adecuada el cono-
cimiento necesario en el momento en el
que lo necesite.  Como se puede ver, en
esta definición, quedan muchas preguntas
sin responder.
La espiral del conocimiento de Nonaka
(1991, 1994) identifica los patrones de
interacción del conocimiento tácito y el
explícito, que representan los caminos en
que el conocimiento existente se convierte
en nuevo conocimiento. Como elabora-
ción del modelo ACT de Anderson, esta-
blece que el mecanismo de gestión del
conocimiento deberá centrarse en la trans-
formación del conocimiento declarativo
en procedimental con el objetivo de desa-
rrollar habilidades cognitivas en las perso-
nas que lo tienen (Nonaka, 1994, p. 18). A
partir de esto, Nonaka establece cuatro
diferentes caminos que permiten convertir
el conocimiento tácito a tácito, de explíci-
to a explícito, de tácito a explícito y de
explícito a tácito (socialización, combina-
ción, externalización e internalización res-
pectivamente). Estos procesos están rela-
cionados, excepto la externalización, con
aspectos determinados  de la cultura orga-
nizacional. Nonaka (1994) destaca que las
organizaciones continuamente están crean-
do nuevo conocimiento a partir de pers-
pectivas existentes, sin preocuparse de
cuál es el momento, ni el mecanismo
correcto para llevar este aprendizaje a la
práctica. Para este autor, los mecanismos
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o habilidades de aprendizaje se constru-
yen dentro del modelo de creación de
conocimiento sin que sea necesario dar
una respuesta segura al cuándo o cómo
realizarlo.
Una limitación de este modelo está en
que el conocimiento se encuentra desde el
primer momento en la organización y que
es posible hacerlo explícito y compartirlo,
asumiendo que este conocimiento es
correcto y útil a las necesidades de la com-
pañía. 
Una crítica similar realizan, en el año
2001, Krogh, Nonaka y Aben cuando
urgen a los gestores de las compañías a
obtener la necesaria visión global del
conocimiento en sus compañías. Sólo una
vez que el conocimiento ha sido identifica-
do, argumentan, pueden los responsables
comenzar a pensar en establecer mecanis-
mos para la creación y transferencia de
conocimiento en dominios de conocimien-
to nuevos o conocidos.
El recorrido presentado por los autores
más conocidos, nos permite concluir que
se está desarrollando una enorme cantidad
de trabajo y los avances son significativos,
pero que persiste una cierta confusión,
debido, posiblemente, a que muchas de las
preguntas básicas planteadas están todavía
sin responder.
Una forma de acercarnos a la realidad
de los esfuerzos que se están realizando
sobre gestión de conocimiento y las áreas
de máximo interés en desarrollo, es anali-
zar las publicaciones dedicadas al tópico
de la gestión de conocimiento. Los artí-
culos aparecidos en las revistas científi-
cas y de divulgación sobre el trabajo que
se está realizando en el área de la gestión
de conocimiento nos deberán permitir
conocer cuáles son los temas más actua-
les que ocupan la atención de los exper-
tos y, en consecuencia, conocer también
las necesidades de desarrollo de este
campo. 
Con este objetivo, hemos realizado una
revisión de la documentación que ha sido
publicada sobre el tema de la gestión de
conocimiento en las últimas décadas. A
partir de las publicaciones pretendemos
obtener un indicador indirecto de la evolu-
ción de la investigación en este campo.
Buscamos, además obtener categorías que
nos digan de una forma cuantificable cuá-
les son los temas que están ocupando la
atención y el trabajo de expertos e investi-
gadores en gestión de conocimiento en
estos momentos.
2.1. Estudio sobre el estado actual
de la Gestión de Conocimiento
2.1.1. Método 
Se realizó una búsqueda de documen-
tos en publicaciones pertenecientes al
área de la gestión de conocimiento, utili-
zando una base de datos de contenido psi-
cológico en diferentes campos de aplica-
ción (PsycInfo) y otra de contenido de
negocios, tanto a nivel divulgativo, como
científico (Business Source Premiere).
Para ello, se utilizaron los accesos al ser-
vidor Web del Servicio de Bibliotecas de
la UAM (URL: http://serdoc.bibcen.uam.
es/bbdd.html). En la Tabla 1 se puede ver
una descripción de las bases de datos uti-
lizadas.
Los descriptores empleados fueron
“Knowledge Management” y términos
relacionados localizados en Título, Pala-
bras clave o Resumen del artículo. 
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2.1.2. Resultados
2.1.2.1. La evolución del interés
por la Gestión de Conocimiento
En la siguiente tabla (Tabla 2) se puede
ver la distribución de frecuencias de los artí-
culos encontrados en ambas bases de datos,
que tratan el tema desde el año 1991. Hasta
el año 1990 aparecen apenas 4 referencias a
trabajos realizados en el campo de la gestión
de conocimiento en la base de datos Busi-
ness Source Premier y no existen referencias
de trabajos publicados sobre gestión de
conocimiento en revistas del área de la Psi-
cología (base de datos Psycinfo).
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TABLA 1. Descripción de las bases de datos utilizadas
Base de datos Cobertura Descripción
PsycInfo 1887-2002 Contiene referencias de cobertura internacional de artí-
culos de revistas, libros, conferencias e informes técni-
cos de Psicología y aspectos psicológicos en diferentes
campos como medicina, sociología, educación, negocio
y leyes, etc. de más de 1,500 publicaciones en 35 idio-
mas. Producido por la American Psychological Asso-
ciation.
Business Source 1960-2002 Recoge unas 2.270 revistas de negocio como Business
Premier Week, Forbes, Fortune, etc. y revistas científicas como
son  Harvard Business Review, Journal of Manage-
ment, Academy of Management Review, etc., cubrien-
do administración, finanzas, negocio internacional, etc.
TABLA 2. Número de publicaciones por año













Puede deducirse de los datos que apare-
cen en la tabla 2 cómo el tema de la ges-
tión de conocimiento ha tenido un interés
escaso hasta 1995, periodo en que han ido
apareciendo documentos de manera espo-
rádica. En ése año se publican por primera
vez estudios sobre aspectos psicológicos
relacionados con la gestión de conocimien-
to (3 publicaciones aparecidas en 1995 en
la base de datos PsycInfo). En 1995 tam-
bién se duplican las referencias a temas de
gestión de conocimiento relacionadas en la
base de datos Business Source Premiar,
pasando de 3 publicaciones aparecidas en
1994 a 7 artículos en el año 95. 
El interés va en aumento durante los
años siguientes, al menos en cuanto a refe-
rencias de experiencias en el campo de los
negocios (31 publicaciones en 1996 y 112
en 1997). Sin embargo, podemos decir que
es a partir de 1998 cuando se produce la
explosión en la investigación y discusión
de experiencias en el campo de la gestión
de conocimiento (superando los 250 artí-
culos aparecidos en Business SP y 12 en
Psycinfo) que ha derivado hasta el enorme
interés que suscita actualmente, con más
de 500 referencias a gestión de conoci-
miento aparecidas en el año 2001 (en tabla
2). En el momento inicial de realización de
este escrito, encontramos que durante el
primer trimestre del año 2002 se habían
publicado ya 132 artículos sobre gestión de
conocimiento en revistas de negocio y 8 en
el campo de desarrollo de la Psicología. En
el gráfico 1 se puede observar que ha sido
espectacular la evolución del número de
publicaciones sobre gestión de conoci-
miento en las últimas décadas, aparecidas
en la base de datos de revistas de negocio
(BUSSSP) y en la de Psicología (PSYCN-
FO). 
La gráfica muestra cómo el aumento
del interés de los profesionales en los
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GRÁFICO 1. Evolución del número de publicaciones
temas de gestión de conocimiento respon-
de a una auténtica explosión. Sin embar-
go, el campo de aplicación de la gestión
de conocimiento ocupa muchos temas y
muy diferentes (como veremos más ade-
lante), según esto podemos preguntarnos,
¿cuáles son los temas que están provocan-
do tanta atención y trabajo en los exper-
tos, y cuáles de estos temas tienen impli-
caciones y están siendo trabajados desde
la Psicología?.
2.1.2.2. Principales áreas de desarrollo
en la Gestión de Conocimiento
Con el objetivo de obtener indicadores
que nos digan cuáles son los temas funda-
mentales que están siendo objeto de aten-
ción de los expertos que trabajan tanto los
aspectos relacionados sobre los fundamen-
tos psicológicos de la gestión de conoci-
miento como sobre las áreas de conoci-
miento relacionadas con su visión
empresarial, se ha realizado un análisis de
contenidos de todos los artículos apareci-
dos en ambas bases de datos. En la base de
datos PSYCINFO, desde 1995, momento
en el que se publican los primeros estudios
sobre los aspectos psicológicos de la ges-
tión de conocimiento, lo que implica el
análisis de 130 artículos publicados desde
1995 hasta Abril de 2002. Y en la base de
datos BUSSSP utilizando únicamente las
últimas publicaciones aparecidas sobre el
tema en esta base de datos electrónica (pri-
mer trimestre del año 2002). Nos hemos
limitado a  las referencias de este año por-
que el volumen de artículos totales en las
dos últimas décadas es casi inmanejable y
estas últimas publicaciones pueden signifi-
car una muestra representativa de la activi-
dad investigadora desarrollada en este
momento. En BUSSSP han sido analizadas
un total de 132 publicaciones.
Como resultado del análisis de conteni-
dos se establecieron seis categorías exclu-
yentes. Dicha categorización se realizó a
partir de los resúmenes y descriptores cla-
ves de los artículos. Los resultados de este
análisis pueden verse en la tabla siguiente
(tabla 3), junto con una breve descripción
de las categorías construidas:
Según se puede ver en la tabla 3, casi la
mitad de los trabajos científicos publicados
en el área de la psicología que se ocupa de
la gestión de conocimiento, se dedican al
análisis del conocimiento y sus conflictos
(categoría Conocimiento). El 44,6% de los
trabajos publicados se han dedicado al
estudio de qué es el conocimiento, si exis-
ten tipos diferentes de conocimiento con
implicaciones específicas, cómo se cons-
truye, representa y distribuye el conoci-
miento y los procesos de uso y transforma-
ción del mismo. Sin embargo, este tema
solo se ha desarrollado en un 9,1 % de los
estudios aparecidos en BUSSSP, siendo de
las 6 categorías establecidas la penúltima
en importancia. Además el tratamiento del
conocimiento en estos estudios está muy
dirigido hacia el planteamiento de herra-
mientas y estrategias para la gestión de
datos, documentación y conocimiento. La
idea fundamental es poner a disposición de
los trabajadores el conocimiento que nece-
siten.
La siguiente categoría en PSYCINFO en
orden de importancia por el volumen de
trabajos publicados (16,9%) se refiere a los
estudios de las variables de las personas
que trabajan con conocimiento, variables
que pueden estar influyendo y sesgando las
actividades de uso de conocimiento. En
esta área, los autores sostienen que el reto
se plantea sobre cómo aprovechar las varia-
bles cognitivas y sociales de los trabajado-
res para favorecer los procesos de conoci-
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Experiencias de Implantación, Aprendizaje y Cambio
Organizacional
Experiencias de Gestión de Conocimiento, beneficios para la com-
pañía y los clientes, problemas en la implementación, limitaciones
de la Gestión de Conocimiento, cambio organizacional, formación
y aprendizaje en las organizaciones, memoria organizacional. 25,8 14,6
Nuevas tecnologías
Nuevas tecnologías para la Gestión de Conocimiento, Inteligencia
artificial, Redes, Aplicaciones Web, Desarrollo de Software: siste-
mas, herramientas y plataformas, Capacidad y rentabilidad de los
sitemas. 21,2 10,8
Trabajadores del Conocimiento
Necesidades, conducta, variables cognitivas (atención, memoria,
lenguaje, motivación), variables sociales (actitud, creencias, redes
sociales, comunicación), profesionales de la información y el cono-
cimiento: papel de los líderes, formación y desarrollo de habilida-
des y competencias. 20,5 16,9
Revisiones Conceptuales
Revisiones de conceptos básicos, discusiones sobre marcos de tra-
bajo, modelos teóricos de la Gestión de Conocimiento, etc. 17,4 4,6
Equipos de Trabajo
Equipos y comunidades de trabajo y colaboración, creatividad y
procesos de innovación. 6,1 8,5
Conocimiento
Construcción, representación, extracción y uso; tipos de conocimien-
to (tácito, explícito, experto); transferencia del conocimiento; eva-
luación del conocimiento, gestión y extracción de datos, de infor-
mación y conocimiento. 9,1 44,6
miento. En BUSSSP la importancia de los
trabajadores aparece en tercer lugar (20,5%
de los estudios publicados) como un tema
destacado. Son estudios que tratan de anali-
zar las características y requisitos de los
trabajadores para el reto de la sociedad de
la información, la función del líder en el
camino hacia el conocimiento y fundamen-
talmente, los trabajos tratan la necesidad de
gestionar la formación y desarrollo de habi-
lidades en los profesionales del conoci-
miento y el aprendizaje organizacional.
Desde PSYCINFO, una proporción
similar de estudios (14,6% del total) se ha
centrado en describir las experiencias de
implantación, aprendizaje y cambio orga-
nizacional, fundamentalmente desde el
punto de vista del papel que juega la for-
mación de los trabajadores en la gestión de
conocimiento de la organización. Estos
estudios tratan temas relacionados con la
formación en el puesto de trabajo y cómo
deberá, la formación de personas, aportar
respuestas acordes con las necesidades de
las compañías que están adoptando políti-
cas de gestión de conocimiento. Desde
BUSSSP este es el aspecto más desarrolla-
do. Un 25,8 % del total de publicaciones
están relacionadas con la descripción de
experiencias concretas de gestión de cono-
cimiento en compañías, donde se destacan
fundamentalmente los beneficios que
supone la gestión de conocimiento para la
compañía y sus clientes. Incluyen también
discusiones sobre los limites de la gestión
de conocimiento y el papel que juegan las
estrategias de gestión en los procesos de
cambio organizacional. 
La categoría Nuevas Tecnologías englo-
ba experiencias de distinto tipo pero con el
denominador común de implicar la aplica-
ción de nuevas tecnologías a la gestión de
conocimiento. Este grupo supone apenas
un 10 % del total de publicaciones en PSY-
CINFO y reúne desde experiencias de
implantación de aplicaciones Web, como
portales corporativos, hasta experiencias en
que se prueban nuevos desarrollos prove-
nientes de la inteligencia artificial, como
las redes neuronales, al análisis del conoci-
miento de la organización. Como era de
esperar, en BUSSSP esta es una de las cate-
gorías más importantes (la segunda) con un
21,2% de los trabajos desarrollados. 
Las ultimas categorías en orden de
número de publicaciones tratan diferentes
aspectos de los Equipos de Trabajo en la
gestión de conocimiento (8,5% en PSY-
CINFO y 6,1 % en BUSSSP), y las revi-
siones conceptuales (4,6% en PSYCINFO
y 17,4 % en BUSSSP).
2.2. Discusión y conclusiones
Según los resultados encontrados, es
posible concluir que la gestión de conoci-
miento está en un momento de expansión
importante y además, que el interés
aumenta año tras año. Además, la variedad
de temas abordados muestra que el campo
de la gestión de conocimiento es muy
amplio, tanto que engloba categorías de
investigación y desarrollo tan diferentes
como la formación, el trabajo en equipo, la
creación de herramientas informatizadas
para la gestión de información, el lideraz-
go o aplicaciones de la inteligencia artifi-
cial al problema de la identificación de
conocimiento. 
En función de los datos expuestos, se
puede sostener que los temas que están
ocupando la máxima atención, en esta área
de desarrollo, están centrados en la
implantación de estrategias y la creación
de herramientas que soporten la creación,
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distribución y compartición de conoci-
miento. Esto responde, principalmente, al
desarrollo de la disciplina en las organiza-
ciones, aunque también ocupa una catego-
ría importante en el trabajo realizado por
los expertos y académicos que investigan
en el tema desde la Psicología.
El análisis documental presentado per-
mite observar una importante diferencia
entre los esfuerzos que se están desarro-
llando desde la perspectiva del “negocio” y
la investigación sobre los fundamentos psi-
cológicos de la gestión de conocimiento.
Como se expuso en el transcurso de la
introducción a este trabajo, el tema funda-
mental acerca de qué es conocimiento,
cómo extraerlo, transferirlo y utilizarlo,
está ocupando todavía la atención de la
mayoría de los trabajos de los psicólogos
dedicados a la gestión de conocimiento en
las organizaciones. Y además, a pesar de
los avances, no es un problema que parez-
ca resuelto o que vaya a resolverse en
breve, dado el número y la complejidad de
los factores que implica. Este tema, sin
embargo, ocupa poco espacio en el trabajo
de los expertos en la gestión empresarial.
Las organizaciones precisan de soluciones
concretas en las que asentar la práctica dia-
ria, y esto se observa en que dedican el
máximo esfuerzo al desarrollo de estrate-
gias y herramientas que les permitan resol-
ver problemas del conocimiento cotidiano.
En este sentido, es posible destacar, de
nuevo, el informe realizado por América
Grau (2001), donde se recopilan más de 70
herramientas de gestión de Conocimiento.
Por nuestra parte y partiendo de ese docu-
mento, realizamos un estudio comparativo
de las herramientas más destacadas. Para
ello, se recopiló información a través de
bases de datos y revistas electrónicas, por-
tales dedicados a la gestión de conocimien-
to (p.e. http://www.gestiondelconocimien-
to.com/index.php3) e información comer-
cial y artículos de difusión aparecidos en
prensa y en revistas de divulgación en el
primer semestre de 2002 (IIC, 2002). Los
resultados mostraron una enorme cantidad
de herramientas, más o menos potentes,
con capacidad para organizar y distribuir
documentación; es decir, encontramos que
la mayoría de las herramientas en el mer-
cado se dedican esencialmente a la gestión
funcional del conocimiento, donde se utili-
za el conocimiento documentado que exis-
te en la organización para crear estructuras
de conocimiento.
Así, parece observarse de manera evi-
dente la gran diferencia existente entre el
trabajo dedicado a la implantación de pro-
yectos de gestión de conocimiento, y la
investigación sobre los fundamentos psico-
lógicos de la misma. Unido a lo anterior, la
gran eclosión producida en los últimos
años en la producción de iniciativas enca-
minadas a gestionar el conocimiento, hace
que nos encontremos ante una práctica
compleja pero también poco explotada que
requiere de un esfuerzo urgente en investi-
gación sobre fundamentos y sobre modelos
integradores que recojan los grandes
esfuerzos realizados hasta el momento. La
enorme variedad de estrategias adoptadas
en la última década ha dado lugar a una
cierta confusión en cuanto a los objetivos y
estrategias para conseguir gestionar el
conocimiento, reuniéndose bajo un mismo
objetivo bases de datos, portales corporati-
vos, herramientas de simulación, aplicacio-
nes para trabajo en grupo, etc.
Esta dispersión en los métodos, herra-
mientas e incluso, en los objetivos, no
puede hacernos perder de vista que la ges-
tión de conocimiento eficaz requiere una
combinación adecuada de iniciativas orga-
nizacionales, sociales y de gestión que, en
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muchos casos, demanda una tecnología
apropiada (Marwick, 2001). Aunar los pro-
cesos organizacionales que buscan la com-
binación de datos y el procesamiento de la
información, junto con la capacidad inno-
vadora y creativa de los seres humanos
define la gestión de conocimiento como
parte integrada de la estrategia de negocio
de la compañía. En ese contexto, la gestión
de conocimiento describe el desarrollo de
herramientas, procesos, sistemas, estructu-
ras y cultura que mejoren la creación, com-
partición y el uso del conocimiento crítico
para la toma de decisiones estratégicas de
la organización (Long y Seemann, 2000).
Desde esta visión integradora los objeti-
vos de la gestión de conocimiento definen
tres acciones necesarias: crearlo, compar-
tirlo y usarlo. Y para ello se necesita del
desarrollo de modelos generales que nos
indiquen cuáles son los pasos a seguir en la
creación, compartición y uso de conoci-
miento para obtener la máxima rentabili-
dad de este activo. Igualmente, es necesa-
rio el desarrollo de herramientas y sistemas
eficaces, que permitan llevar a la práctica
las ideas plasmadas en los modelos, la
definición de procesos que optimicen el
uso las herramientas utilizadas y, final-
mente, es necesaria la consecución de
estructuras y culturas organizacionales
donde todo lo anterior tenga cabida. El reto
está en crear modelos que permitan prede-
cir intervenciones y resultados sin, por
ello, perder de vista las necesidades de
cada organización en particular, ya que no
es posible utilizar un modelo como regla
universal que responda de manera eficaz
en todos los contextos (Snowden, 2002;
Davenport y Glaser, 2002).
Como se ha tratado de mostrar, se ha
invertido mucho esfuerzo en el desarrollo
de herramientas y sistemas, pero poco en
los modelos que subyacen, menos aún en
estructuras y cultura de gestión de conoci-
miento y casi nada en procesos que garanti-
cen la sostenibilidad de los modelos en el
tiempo. Además, desde las herramientas y
sistemas desarrollados se ha adoptado una
visión extremadamente ingenua al mantener
presupuestos que si eran válidos en el con-
texto de la información, no lo son en el
ámbito del conocimiento. La era de la infor-
mación estaba caracterizada por un cambio
lento y predecible que podía ser controlado
por sistemas formales de información que
cumplían su promesa de eficiencia basada
en la optimización, para un contexto organi-
zacional conocido. La memoria organiza-
cional del pasado era un predictor de con-
fianza del cambio organizacional. Como
consecuencia, la historia de conocimiento
de los individuos en el pasado, en forma de
rutinas lógicas programables, reglas y
“mejores prácticas” archivadas en bases de
datos servían para guiar la acción en el futu-
ro (Malhotra, 2000). Desde esta concep-
ción, el conocimiento es algo pasivo, analí-
tico y atómico y la gestión de conocimiento
es un problema de captura, organización y
recuperación de información, siendo sus
herramientas fundamentales los documen-
tos y las bases de datos. Y, lo que es mejor,
no es necesario preocuparse por el contexto
en que fueron generados y  aquél en que
serán utilizados. Si se asumen estos presu-
puestos, la definición de gestión de conoci-
miento responde a “proporcionar informa-
ción correcta a la persona que la necesita en
el momento adecuado” (Thomas et al.,
2001). Sin embargo, como señala Malhotra
(2000), esta perspectiva encierra tres mitos
erróneos acerca de la gestión de conoci-
miento que deben ser tenidos en cuenta. El
primer mito que destaca Malhotra implica
que las tecnologías de gestión de conoci-
miento pueden proporcionar la información
correcta a la persona que la necesita en el
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momento adecuado. El segundo supone
asumir que las tecnologías de gestión de
conocimiento pueden almacenar la inteli-
gencia y la experiencia humana. Y el tercer
mito consiste en aceptar que las tecnologías
de gestión de conocimiento pueden distri-
buir la inteligencia humana. Y ¿el conoci-
miento de hoy nos permite resolver proble-
mas de mañana?, ¿Quiénes son las personas
adecuadas a las que distribuir el conoci-
miento?, ¿Una representación estática
(documental) del conocimiento es lo mismo
que experiencia e inteligencia humanas? Y
por fin, ¿dónde se almacena el contexto de
acción humano, que dota a la información
de interpretación ajustada a la acción?. 
Algunos autores han destacado estos
interrogantes y la dificultad que tenemos
para responderlos como origen de las
importantes limitaciones que tienen las
estrategias actuales de gestión de conoci-
miento (Thomas et al., 2001; Cross, Par-
ker, Prusack y Borgattu, 2001). Pero en
definitiva, es necesario destacar que la ges-
tión de conocimiento gestiona precisamen-
te eso, conocimiento. Y que éste está rela-
cionado con la cognición humana, está
determinado y distribuido según paráme-
tros sociales y requiere una implicación
activa por parte de los receptores que se
van a ocupar de él (Thomas et al., 2001).
Por ello, los modelos de gestión de conoci-
miento deben contemplar aspectos básicos
como los procesos de socialización, exter-
nalización, uso e interiorización del cono-
cimiento. Y las técnicas que se utilicen
para la creación, compartición, uso y reten-
ción del conocimiento deben tener en
cuenta estos principios y utilizarlos.
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